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r  e  s  u  m  e  n
Este  artículo  analiza  la  evolución  reciente  y la importancia  de  los ingresos  no-aeronáuticos  o comerciales
de  los  aeropuertos  en  la  actualidad.  A partir  de lo  anterior  se encuentra  que,  a nivel mundial,  los ingresos
comerciales  representan  en  promedio  alrededor  de la  mitad  de  los ingresos  totales  de  un  aeropuerto.  Con
base  en  esto,  este  trabajo  explora  algunos  factores  clave  que  inﬂuyen  en  los  ingresos  comerciales,  tales
como perﬁl  de  los  pasajeros,  tipo  de  aeropuerto,  tendencias  de  consumo,  evolución  de  las  estrategias
comerciales,  cambios  en  las  fórmulas  de  gestión  de  los  aeropuertos  y  otros  nuevos  desarrollos.  Estos
factores  ayudan  a comprender  cómo  los  gestores  aeroportuarios  asumen  la  relevante  evolución  de los
ingresos aeroportuarios,  aprovechan  las  nuevas  oportunidades  y desarrollan  nuevos  conceptos.
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a  b  s  t  r  a  c  t
This  article  analyzes  the recent  evolution  and  importance  of  non-aeronautical  (or commercial)  airport
revenues  today.  Based  on  the  above,  it is  found  that  commercial  revenues  represent  about  half  of  the total
income  of airports  around  the  world.  On  this  basis,  this  paper  explores  some  key  factors  that  inﬂuence
commercial  revenues,  such  as  passenger  proﬁle,  type of  airport,  trends  in consumption,  the evolution  of
business  strategies,  changes  in  the formulas  of ownership  and  management  of airports,  and  other  new
developments.  These  factors  help  to understand  how  airport  managers  adapt  to  the  changes  affecting
airport  revenues,  take advantage  of  new  opportunities  and  design  new  concepts.
©  2015  Universidad  ICESI.  Published  by Elsevier  España,  S.L.U.  This  is  an open  access  article  under  the
CC  BY  license  (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
Desenvolvimento  recente  e  relevância  atual  das  receitas  comerciais




Este  artigo  analisa  a evoluc¸ ão  recente  e a importância  das  receitas  não-aeronáuticas  ou  comerciais  dos
aeroportos  na  atualidade.  A  partir  do anterior,  encontra-se  que a  nível  mundial,  as  receitas  comerciais
representam  em  média  cerca  da  metade  das receitas  totais  de  um  aeroporto.  Com  base  nisto,  este  trabalho
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explora  alguns  fatores  chave  que  inﬂuenciam  as  receitas  comerciais,  tais como  perﬁl  dos  passageiros,  tipo
de  aeroporto,  as  tendências  de  consumo,  a evoluc¸ ão das  estratégias  comerciais,  as  alterac¸ ões  nas  fórmulas
de  gestão  dos  aeroportos  e outros  novos  desenvolvimentos.  Estes  fatores  ajudam  a compreender  como  os
gestores  aeroportuários  assumem  a relevante  evoluc¸ ão  das  receitas  aeroportuárias,  aproveitam  as  novas
oportunidades  e desenvolvam  novos  conceitos.


















































que las grandes aerolíneas y las líneas aéreas charter contribuyen. Introducción
Este artículo analiza la importancia de los ingresos comercia-
es en los aeropuertos. Durante las últimas 3 décadas el desarrollo
 crecimiento de los ingresos no-aeronáuticos o comerciales (en
delante ambos conceptos se utilizarán de forma indistinta) en los
eropuertos ha experimentado una evolución y dinámica nunca
ntes vista, y dicha evolución ha estado inﬂuida, principalmente,
or 2 factores clave.
En primer lugar, la evolución de la gestión aeroportuaria de
ública a otras fórmulas (mixtas público-privadas o totalmente
rivadas) ha motivado a la industria aeroportuaria a explotar opor-
unidades de negocio y comerciales e implantar estrategias antes
oco contempladas en este sector industrial (Czerny, 2013; Gillen,
011; Díaz, 2010; Díaz y Benito, 2010; Benito y Díaz, 2008; Oum,
dler y Yu, 2006; Carney y Mew, 2003; Advani y Borins, 2001).
En segundo lugar, se ha producido un aumento de la presión del
ector de los operadores aéreos hacia los operadores aeroportua-
ios para que estos controlen y frenen el crecimiento de las cargas
eronáuticas, origen de los ingresos aeronáuticos, la otra fuente de
ngresos de los aeropuertos (Graham, 2009). Esto es debido a que
a industria de las aerolíneas se ha vuelto cada vez más  competitiva
 los rendimientos han caído, por lo que una gestión cuidadosa
e todos los elementos de coste, incluyendo las tasas de aero-
uerto, se ha convertido en algo fundamental para esta industria.
ero por el contrario, y paralelamente, la presión para mantener
l nivel de ingresos aeronáuticos ha crecido como consecuen-
ia de nuevas formas regulatorias (tarifarias) que las autoridades
úblicas negocian con los operadores privados en los procesos de
rivatización de los aeropuertos, cuando esta situación debería ser
xactamente a la inversa, es decir, los esperados mejores ingresos
o-aeronáuticos, debido a las diferentes concesiones gestionadas
or el nuevo operador privado, deberían reducir las cargas aeronáu-
icas aeroportuarias que las aerolíneas deben asumir para operar
utas y frecuencias en dichos aeropuertos privados; así se genera-
ía más  tráﬁco de pasajeros, potenciando los ingresos comerciales
Czerny, 2013).
Junto a estas tendencias se han presentado algunos desarrollos
igniﬁcativos, por ejemplo nuevos disen˜os arquitectónicos de las
erminales con un fuerte enfoque comercial (Van Oel y van den
erkhof, 2013; Adey, 2008) y la evolución del concepto de ciu-
ad aeroportuaria (Kasarda y Lindsay, 2011; Poungias, 2009; Reiss,
007), que han potenciado los ingresos comerciales, lo que se ha
umado a una mejor comprensión y aplicación del benchmarking
eroportuario por parte de los gestores comerciales aeroportua-
ios (Adler, Ulku y Yazhemsky, 2013a; Adler, Liebert y Yazhemsky,
013b; Oum y Yu, 2004; Francis, Humphries y Fry, 2002).
Los ingresos comerciales aeroportuarios han mostrado una
mportancia signiﬁcativa en el negocio de los aeropuertos en las
ltimas 2 décadas, y este crecimiento ha venido acompan˜ado y
eforzado por la continua y dinámica evolución del transporte aéreo
undial, que muestra una media de crecimiento del 4,8% en la
ltima década (2004-2013) (ACI, 2006, 2007, 2009, 2013b). Esta cir-
unstancia ha beneﬁciado el progresivo incremento de los ingresos
omerciales. Por ello, estos últimos 10-15 an˜os han representado unlicença  de  CC  BY  (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
verdadero desafío para los responsables comerciales y de negocio
de los aeropuertos europeos (Freathy, 2004) y mundiales.
En deﬁnitiva, este artículo de revisión, mediante el análisis
descriptivo de diferentes investigaciones relacionadas y un estu-
dio/análisis de datos estadísticos regionales y globales, investiga la
evolución y relevancia actual de los ingresos comerciales aeropor-
tuarios desde varias dimensiones. Primero se identiﬁca y analiza el
origen, el volumen y la naturaleza de los ingresos comerciales y su
inﬂuencia en los ingresos totales aeroportuarios. Luego se analizan
factores recientes que afectan los ingresos comerciales. Posterior-
mente se analiza cómo ha evolucionado la estrategia comercial
relacionada y sus tendencias, y por último se exploran los nuevos
desafíos que afrontan los aeropuertos con el objetivo de potenciar
la generación de los ingresos comerciales aeroportuarios.
2. Revisión de la literatura
En la última década se han llevado a cabo varios estudios sobre el
tema de ingresos comerciales aeroportuarios. En este sentido, estos
estudios presentan diferentes características en cuanto a metodolo-
gías utilizadas (econométricos, modelización matemática, análisis
comparativo de datos) y en cuanto a cobertura (un solo aeropuerto,
varios aeropuertos de un mismo  país, o varios aeropuertos de dife-
rentes países). De estos estudios a continuación se revisarán los más
citados, indicando sus respectivas conclusiones principales.
Inicialmente, Hsu y Chao (2005), mediante un estudio realizado
en el aeropuerto de la capital de Taiwán, concluyen que el total de
ingresos comerciales se puede maximizar localizando las tiendas
concesionadas con mejores ingresos en lugares más accesibles.
El estudio de Torres, Domínguez, Valdés y Aza (2005), reali-
zado en un aeropuerto regional espan˜ol, concluye que los pasajeros
vacacionales, o por turismo, consumen más  que los pasajeros de
negocios; que la duración de la estancia antes de abordar afecta
positivamente el consumo en la zona comercial, y que el nivel de
consumo o compra es independiente del tiempo que el pasajero
pasa en espera.
Por su parte, Appold y Kasarda (2006), realizando un estudio que
cubre 75 aeropuertos de Estados Unidos, concluyen que el número
de pasajeros tiene el efecto más  grande en las ventas minoristas
(en las tiendas); el tipo de vuelo (corta, media, larga distancia) que
realiza el pasajero tiene un efecto sobre las ventas de alimentos y
bebidas; el espacio (área) destinado a las tiendas de venta mino-
rista tiene un efecto positivo en las ventas por pasajero; cierto tipo
de aeropuertos, como los de ciudades-destinos ﬁnales turísticos,
inﬂuyen negativamente en los ingresos comerciales, y ﬁnalmente,
que el volumen de pasajeros no inﬂuye en los ingresos comerciales
por pasajero.
Papatheodorou y Lei (2006) realizan un estudio sobre 21 aero-
puertos regionales en el Reino Unido, y su principal conclusión esde un modo mucho más  signiﬁcativo a los ingresos aeroportuarios,





























































lO. Díaz Olariaga / Estudios
Tovar y Martín-Cejas (2009), mediante un estudio que cubre
6 aeropuertos espan˜oles, concluyen que la proporción de los
asajeros internacionales que circula a través de la terminal del
eropuerto inﬂuye positivamente en las ventas comerciales; y que
os aeropuertos con actividades comerciales bien desarrolladas son
ás eﬁcientes que los que se centran más  en potenciar los ingresos
eronáuticos.
Graham (2009), mediante un estudio comparativo de cobertura
lobal, concluye que los pasajeros por turismo en vuelos charter son
uenos compradores; pasajeros jóvenes que viajan por motivo de
cio varias veces al an˜o son altos consumidores; los pasajeros de
as líneas aéreas de bajo costo son buenos consumidores, pero solo
e alimentos y bebidas; por último, los pasajeros internacionales,
n cuyos países tienen altos aranceles e impuestos, compran más
roductos libres de impuestos.
Un estudio realizado por la consultora británica Moodie Inter-
ational (The Moodie Report, 2009) sobre 45 aeropuertos en todo
l mundo concluye que los pasajeros internacionales y de ocio gas-
an más  debido a un mayor tiempo de permanencia en las zonas de
iendas duty free; los grandes aeropuertos tienen mayor diversidad
de oferta) y mayor rentabilidad de sus actividades comerciales;
umentar el espacio disponible para tiendas de ventas al por menor
enera indirectamente mejores rendimientos pero no mayores
entas por pasajero; los pasajeros de aerolíneas de bajo costo no
ecesariamente consumen/compran poco.
Por su parte, Volkova (2009), mediante un estudio realizado
obre 13 aeropuertos en la Unión Europa (UE), concluye que los
asajeros extra-UE generan un aumento de los ingresos al por
enor por metro cuadrado en los aeropuertos distribuidores (en
nglés hub); el número de plazas de aparcamiento de corta estan-
ia, las instalaciones para check-in y el número de empleados
el aeropuerto contribuyen positivamente a los ingresos de venta
inorista; los ingresos de venta minorista por metro cuadrado cre-
en signiﬁcativamente una vez que se alcanza un valor crítico de
spacio (comercial) disponible; ﬁnalmente, los pasajeros extra-UE
o generan ningún efecto en los ingresos al por menor en los aero-
uertos regionales.
Castillo-Manzano (2010) realiza un estudio sobre 7 aeropuer-
os secundarios espan˜oles y concluye que el tiempo de espera de
re-embarque contribuye positivamente a los ingresos comerciales
or parte de pasajeros de ocio/vacacionales, viajeros frecuentes y
asajeros con nin˜os; el número de miembros del grupo y/o pasaje-
os acompan˜ados genera un aumento en el consumo de alimentos
 bebidas; pasajeros de fuera de la Zona Euro son más  propensos
 consumir alimentos y bebidas; pasajeros que vuelan a desti-
os europeos consumen más; pasajeros de edad compran/gastan
enos (ya sea en tiendas como en alimentos y bebidas); pasajeros
ue llegan al aeropuerto en un autobús de cortesía de hotel gas-
an/consumen menos; los pasajeros de negocios no hacen compras
e última hora en el aeropuerto; los pasajeros que utilizan líneas
éreas de bajo costo tienen una menor probabilidad de consumir
limentos y bebidas.
Lei y Papatheodorou (2010), mediante un estudio realizado
obre un conjunto de aeropuertos regionales en el Reino Unido, con-
luyen que aunque las líneas aéreas de bajo costo tienen un efecto
ositivo en los ingresos comerciales aeroportuarios, su impacto
s mucho menor comparado con otras líneas aéreas convenciona-
es; según sus resultados, un pasajero de línea aérea convencional
enera casi el doble (en ingresos comerciales) que un pasajero de
ínea aérea de bajo costo.
Fuerst, Gross y Klose (2011), a través de su estudio realizado
obre 45 aeropuertos de la UE, concluyen que los principales
mpulsores de los ingresos comerciales por pasajero son el número
e pasajeros que pasan por el aeropuerto, la relación entre ingresos
omerciales y totales, la renta nacional (del país del aeropuerto),
a proporción de los viajeros nacionales y de ocio, y el número deciales 31 (2015) 393–402 395
vuelos. Por otra parte, encuentran que mucho espacio (destinado
a la venta al por menor) por pasajero se asocia generalmente con
ingresos comerciales más  bajos por metro cuadrado, y que los
viajeros de negocios tienen una inﬂuencia negativa en los ingresos
comerciales por pasajero.
Un estudio realizado por Volkova y Müller (2012) sobre 75 aero-
puertos de Estados Unidos identiﬁca los siguientes efectos sobre los
ingresos comerciales por metro cuadrado: el taman˜o o amplitud de
las zonas comerciales inﬂuye de forma determinante (positivo gran
amplitud, negativo poca amplitud); el volumen de pasajeros es un
determinante positivo; los pasajeros origen-destino (que no hacen
tránsitos) y los pasajeros de negocios tienen un efecto negativo o
indiferente en el consumo tanto en tiendas como en bebidas y ali-
mentos; la presencia dominante o muy  inﬂuyente de líneas aéreas
de bajo costo, en un determinado aeropuerto, genera un efecto indi-
ferente (no apreciable) en el consumo en tiendas aunque positivo
en alimentos y bebidas.
Finalmente, un estudio de Lin y Chen (2013), realizado en el
Aeropuerto Internacional Taoyuan de Taiwán, examina la rela-
ción entre las motivaciones de compra de los pasajeros y de sus
actividades comerciales en los aeropuertos, así como los efectos
moderadores de la presión del tiempo y la compra por impulso
en esta relación. El estudio identiﬁca 3 motivaciones comercia-
les, las cuales se reﬁeren a: el precio favorable y/o especial y la
calidad de los productos en las tiendas (principalmente productos
de lujo y de viaje); el entorno y la comunicación, y por último la
cultura y la atmósfera. Estas 2 últimas motivaciones impulsan el
consumo de alimentos y comidas. En deﬁnitiva, los resultados del
estudio revelan que estas 3 motivaciones comerciales de los pasa-
jeros tienen impactos positivos en las actividades comerciales en el
aeropuerto.
De todos estos estudios se identiﬁcan resultados y conclusiones
comunes. En primer lugar, el taman˜o de un aeropuerto y el número
de pasajeros, la fracción de pasajeros de vuelos internacionales y el
espacio/amplitud destinado a las zonas comerciales son los moto-
res más  importantes de los ingresos comerciales del aeropuerto.
En segundo lugar, los pasajeros de vacaciones/turismo tienden a
consumir más  (y gastar más  dinero) que los pasajeros de negocios,
debido a los tiempos de permanencia promedio más  largos en el
aeropuerto. Y en tercer lugar, los pasajeros de líneas aéreas de bajo
costo, aunque contribuyen positivamente al consumo de alimentos
y bebidas, no tienen efectos signiﬁcativos en el consumo de produc-
tos en las tiendas de venta minorista, y en términos generales su
impacto o inﬂuencia en los ingresos comerciales aeroportuarios es
inferior al de pasajeros de líneas aéreas convencionales.
3. Evolución y naturaleza de los ingresos comerciales
Desde que la privatización de aeropuertos empezó su expansión
a nivel mundial, estos funcionan cada vez más como verdaderas
empresas comerciales; sin embargo, esto no ha signiﬁcado que
hayan dejado de prestar el servicio por el cual siempre han exis-
tido, el de proveer un servicio de transporte aéreo. No obstante,
paralelamente han innovado en estrategias para incrementar los
ingresos no-aeronáuticos (es decir, los que provienen de los pasa-
jeros y otros actores corporativos) a través de un desarrollado plan
de concesiones comerciales. Por otro lado, los aeropuertos priva-
tizados que implementan una adecuada y estratégica tarifación
de cargas aeroportuarias a las líneas aéreas, en principio beneﬁ-
ciosas para ellas, consiguen mayor cantidad de vuelos. Esto trae
consigo, además de un incremento de los ingresos aeronáuticos,
más  pasajeros en sus terminales (sobre todo pasajeros de vuelos
internacionales), más ventas al por menor de sus tiendas y más  acti-
vidad comercial/empresarial relacionada en su entorno (Graham,
2014).
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Tabla 1
Ingresos aeroportuarios, segmentados por regiones continentales, medidos en el an˜o 2012
Región Total ingresos (millones USD) Ingresos aeronáuticos (millones USD) Ingresos no-aeronáuticos (millones USD)a
África 2.800 1.900 900 (32%)
Asia-Pacíﬁco 31.600 15.800 15.800 (50%)
Europa 44.300 26.100 18.200 (41%)
Latinoamérica y Caribe 6.500 4.200 2.300 (35,4%)
Norteamérica 25.300 14.300 11.000 (43,5%)
















































de ingresos comerciales por pasajeros en los aeropuertos de Amé-
rica del Norte es que, a pesar de ostentar el primer lugar del planeta
en número de movimientos de aeronaves (ACI, 2013b), el gruesoa Entre paréntesis el porcentaje de los ingresos comerciales sobre el total de los i
ota: USD hace mención a dólares de Estados Unidos de América.
uente: ACI, 2013a.
En principio, los aeropuertos privatizados tienen un tope en
uanto al nivel de cargas aeronáuticas que pueden aplicar (y por
o tanto el volumen de ingresos aeronáuticos que pueden generar),
a sea que vengan limitadas por temas de regulación (gubernamen-
al) o por temas de estrategia comercial (incentivos aeroportuarios,
tc.) (Saraswati y Hanaoka, 2014; Jones, Budd y Pitﬁeld, 2013;
ichert y Klophaus, 2011). Pero no existe límite en cuanto a lo que
e puede ingresar de fuentes exclusivamente comerciales, lo que
a pie al desarrollo de un variado conjunto de estrategias comer-
iales. En este sentido, el bienestar económico conseguido por los
eropuertos privatizados, principalmente en términos de ingresos
omerciales, motiva e incentiva a las autoridades aeroportuarias
úblicas de todo el mundo a privatizar sus aeropuertos (Czerny,
013; D’Alfonso, Jiang y Wan, 2013; Zhang y Czerny, 2012).
La industria aeroportuaria ha aumentado su dependencia de los
ngresos comerciales, y estos a su vez han experimentado un impor-
ante crecimiento en las últimas 2-3 décadas. Por ejemplo, mientras
os ingresos comerciales en medianos y grandes aeropuertos euro-
eos a mediados de la década de los ochenta representaban un 41%
e los ingresos totales aeroportuarios, en 1993 ya lo eran de un
6%, y de un 50% para el an˜o 1998 (Graham, 2009). Adicionalmente,
n estudio reciente de Airport Council International (ACI, 2013a),
ealizado a nivel global en la industria aeroportuaria, reﬂeja un con-
iderable nivel de los ingresos no-aeronáuticos. Según este estudio,
os ingresos comerciales vienen liderados por los aeropuertos de
as regiones de Europa, Asia-Pacíﬁco y Norteamérica, en este orden
tabla 1).
Otro estudio realizado en los aeropuertos de Europa (European
ravel Retail Confederation [ETCR, 2013]) midió la evolución reciente
e los ingresos aeroportuarios y su segmentación (aeronáuticos/no-
eronáuticos) (tabla 2). El mismo  estudio indica, para el an˜o 2011,
ue los ingresos no-aeronáuticos en grandes aeropuertos (más de
5 millones de pasajeros/an˜o) son aproximadamente un 5% supe-
iores a los de aeropuertos medianos y un 10% con respecto a
equen˜os aeropuertos.
A pesar de la falta de un patrón común universal en la manera
n que se divulgan los ingresos aeronáuticos y comerciales de los
eropuertos (Zenglein y Müller, 2007), la parte del ingreso de las
uentes comerciales da una indicación de la importancia de esta
uente en el total de los ingresos del aeropuerto. Sin embargo, es
laramente engan˜oso utilizarla como una medida estándar del fun-
ionamiento de las áreas comerciales del aeropuerto. Por lo tanto,
na medida más  útil para medir los ingresos comerciales es hacerlo
elativo al tráﬁco, es decir, al pasajero (Graham, 2009).
abla 2
volución reciente y segmentación de los ingresos aeroportuarios en los aeropuertos
uropeos
Tipo de ingreso aeroportuario 2008 2009 2010 2011
Aeronáutico (como % del total) 53% 53% 52% 59%
No-aeronáutico (como % del total) 47% 47% 48% 41%
uente: ETCR, 2013.s.
De esta forma, según ACI (2013a, 2013b) (tabla 3), en el an˜o
2012 en los aeropuertos de Europa el ingreso comercial por pasajero
promediaba los 16,1 USD, la segunda tasa más  alta a nivel global.
Mucho de esto se relaciona con los importantes volúmenes de trá-
ﬁco internacional dentro de Europa, y con altos ingresos per cápita
de sus ciudadanos, y también con el hecho de que muchos aero-
puertos europeos están funcionando sobre una base muy comercial
(con un número creciente de aeropuertos privatizados), lo cual
ha dado lugar a un mejor aprovechamiento de las oportunida-
des comerciales (Fuerst et al., 2011). Pero la primera posición
en este ranking corresponde a los aeropuertos de Oriente Medio
(16,75 USD/pasajero), situación que se puede explicar por 3 razones
de peso. En primer lugar, por las grandes inversiones en amplia-
ción y modernización de sus aeropuertos (Murel y O’Connell, 2011;
Vespermann, Wald y Gleich, 2008); por ejemplo, los 6 estados del
Gulf Co-operation Council (GCC) tienen planiﬁcado invertir 90.000
millones de dólares hasta el an˜o 2020 en la reforma de sus aero-
puertos para hacer frente al constante crecimiento del tráﬁco de
pasajeros a la región. Por otra parte, para ﬁnales de 2016 el gobierno
de Kuwait habrá invertido 6.000 millones de dólares con el objetivo
de doblar la capacidad de su aeropuerto internacional en la ciu-
dad de Kuwait; respecto a Abu Dhabi, está invirtiendo actualmente
3.000 millones de dólares para ampliar la terminal de su aeropuerto
(Abu Dhabi International Airport) que entrará en operaciones en abril
de 2017 y que podrá gestionar 30 millones de pasajeros/an˜o; y ﬁnal-
mente, Arabia Saudí tiene en curso una gigantesca inversión para
ampliar/modernizar sus 27 aeropuertos, incluidos los de Riad y Jed-
dah; solo en este último se ha invertido 7.000 millones de dólares
con el objetivo de doblar su capacidad (Mott MacDonald, 2013). En
segundo lugar, debido a la gran expansión en estrategia comercial,
ﬂota y rutas, de las aerolíneas de la región (O’Connell, 2011), y en
tercer lugar, por su relevante y mantenido crecimiento del tráﬁco
de pasajeros, más  del triple de la media mundial en el an˜o 2012
(ACI, 2013b). De esta forma, todos estos factores han potenciado el
crecimiento de la industria del transporte aéreo en la región.
Por otro lado, la justiﬁcación de la cuarta posición en el rankingTabla 3











Latinoamérica y Caribe 35,4 7,4
Norteamérica 43,5 10
Oriente Medio 46,1 16,75
Fuente: elaboración propia a partir de ACI (2013a, 2013b).
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Tabla  4
Distribución porcentual de ingresos no-aeronáuticos por actividad, segmentado por regiones continentales, an˜o 2012
Región % concesiones venta al
por menor
% comidas y bebidas % parking % concesiones alquiler
de coches
% alquileres % publicidad % otros
África 42,9 2,2 14,6 4,5 20,9 7,4 7,5
Asia-Pacíﬁco 44,5 3,9 10,6 1,8 23,1 4,9 11,2
Europa 34,2 3,9 14,4 3,3 22,5 2,6 19,0
Latinoamérica y Caribe 28,9 6,7 7,9 3,1 19,2 4,9 29,4





















































jero/an˜o) (tabla 7). Los resultados muestran que la región que más
aporta a este rubro es la de Europa.
Tabla 5










Ventas minoritas por m2






Oriente Medio 27,7 32.300
Fuente: The Moodie Report y The S-A-P Group (2011).
Tabla 6









> 25 15,9% 5,5Oriente Medio 7,7 6,7 
uente: ACI (2013a).
el volumen de tráﬁco en sus aeropuertos es de carácter doméstico.
sta situación implica que los pasajeros en vuelos domésticos pasan
ucho menos tiempo en las terminales nacionales (con respeto a
asajeros de vuelos internacionales) y por lo tanto su consumo es
astante menor (Graham, 2009).
Finalmente, el análisis identiﬁca a los aeropuertos de la zona
e América Latina y Caribe con los ingresos comerciales por pasa-
eros más  bajos, 7,4 USD. Esto es en gran parte debido a un
ráﬁco más  reducido (la antepenúltima región del mundo solo por
ncima de Oriente Medio y África) (ACI, 2013b), a las bajas ren-
as de los ciudadanos de la región, pero sobre todo a un menor
provechamiento por parte de los gestores aeroportuarios de las
portunidades comerciales que ofrece un aeropuerto. Aunque tam-
ién es necesario destacar que en esta región del planeta el proceso
e privatización de sus aeropuertos públicos, bajo la fórmula de
oncesión, comenzó hace menos de 2 décadas y aún sigue en
urso (Espirito Santo, 2013; Serebrisky, 2012; Mendiola, Arévalo,
aratuech, Pérez y Valencia, 2011; Rico, 2008; Lipovich, 2008). Pero
s de esperar que los nuevos operadores privados empiecen pronto
 utilizar estrategias comerciales con el ﬁn de potenciar los ingresos
omerciales.
Dentro de cada región y de cada país, los ingresos comerciales
ariarían según una multiplicidad de factores, incluyendo volumen
 naturaleza de los pasajeros y de otros clientes, del tiempo que los
asajeros pasan dentro de los terminales según sus desplazamien-
os (nacional, internacional, tránsito, etc.), acuerdos contractuales
on concesionarios comerciales y consideraciones relacionadas con
os espacios comerciales y sus localizaciones. Una de las inﬂuencias
ás  importante es el taman˜o del aeropuerto; los grandes aero-
uertos internacionales, que mueven muchos pasajeros de carácter
nternacional e intercontinental, pueden ofrecer una gama mucho
ás  amplia de instalaciones y servicios.
Por otro lado, es interesante conocer cómo es la distribución,
egún su naturaleza o actividad, de los ingresos comerciales en los
eropuertos del mundo. En la tabla 4 se desglosan los ingresos no-
eronáuticos por regiones y según el perﬁl de actividad.
Analizando los datos de la tabla 4 se identiﬁca que los ingre-
os comerciales provenientes de concesiones de tiendas de ventas
l por menor son los más  importantes, cualquiera sea la región
n que se encuentre el aeropuerto, a excepción de Oriente Medio.
 en segundo lugar, se destaca el importante rol de los ingresos
omerciales por alquileres de espacios (interiores del aeropuerto)
 terrenos (exteriores del aeropuerto), compitiendo con los ingre-
os por estacionamiento (parking) de vehículos privados por el
egundo puesto. El informe de ACI (2013a) no suministra una
xplicación valorada sobre el bajo porcentaje en las ventas al
or menor en la región de Medio Oriente. Asimismo, un estudio
stadístico global relacionado (The Moodie Report y The S-A-P
roup, 2011) identiﬁca que las ventas minoristas en la región de
edio Oriente, tanto por pasajeros internacional como por metrouadrado de área comercial destinada a tiendas de venta al por
enor, y medidas en aeropuertos de entre 10-30 millones de pasa-
eros/an˜o, son las segundas más  importantes del plantea (tabla
).16,8 15,1 5,8 8,8
Debido a la importancia de las ventas al por menor, como el
primer rubro en el total de los ingresos comerciales aeroportua-
rios, es de interés conocer cómo ha evolucionado este ingreso en
particular a lo largo de la última década, y por ello esta evolución
se presenta segmentada por regiones geográﬁcas (ﬁg. 1) (Steer-
Davies-Gleave, 2013). Los datos muestran un dominio absoluto de
la región europea en los ingresos por ventas minoristas en la última
década, aunque la zona Asia-Pacíﬁco muestra un crecimiento ver-
tiginoso desde el an˜o 2009, habiendo superado a todas las regiones
para el an˜o 2011 y situándose en el primer lugar en el mundo en
este concepto.
En el rubro de venta al por menor (tiendas del aeropuerto),
el estudio antes citado efectuado en el conjunto de aeropuertos
europeos (ETCR, 2013) realiza una segmentación por taman˜o de
aeropuerto e identiﬁca, por un lado, el porcentaje de dichos ingre-
sos como porcentaje de los ingresos totales del aeropuerto, así como
también el ingreso generado por pasajero (tabla 6). El estudio iden-
tiﬁca que en Europa los ingresos por ventas minoristas por pasajero
en los grandes aeropuertos es casi el triple que en los pequen˜os
aeropuertos.
En lo que se reﬁere al consumo de alimentos y bebidas, un estu-
dio realizado a nivel mundial en 120 aeropuertos en el an˜o 2013
(The Moodie Report y The S-A-P Group, 2014) precisa el consumo
por pasajero de partida (aquel que espera para abordar su vuelo) en
este concepto y lo segmenta por taman˜o de aeropuerto: pequen˜o
(menos de 10 millones de pasajeros/an˜o), mediano (entre 10 y 30
millones de pasajeros/an˜o) y grande (más de 30 millones de pasa-10-25  13,5% 3,6
5-10  10,0% 2
<  5 9,8% 2
Fuente: ETCR (2013).
























































Figura 1. Evolución de los ingresos por ventas al por menor segmentadas por zona
uente: Steer-Davies-Gleave (2013).
. Inﬂuencia de la congestión y competencia aeroportuaria
n los ingresos comerciales
A pesar del entorno algo volátil de la aviación comercial en los
ltimos an˜os, las incertidumbres relacionadas con las ﬂuctuaciones
el precio de los combustibles y el impacto de la última crisis econó-
ica internacional (2008-2009), el tráﬁco en muchos aeropuertos
undiales no solo se mantiene sino que incluso se incrementa
ACI, 2013b). Este crecimiento del tráﬁco se conﬁrma con la situa-
ión (continuada desde hace an˜os) de congestión que experimentan
os principales aeropuertos europeos, cuya principal consecuencia
s la generación de retrasos, y donde los primeros perjudicados
e dichos retrasos son los pasajeros (Díaz, 2010). En principio se
odría pensar que esta situación podría incentivar la compra en las
iendas, ya que los pasajeros pasan más  tiempo retenidos en los
eropuertos por culpa de los retrasos, pero algunos estudios (Bork,
007; Entwistle, 2007) aﬁrman que una situación de congestión
n un aeropuerto no propicia ni motiva la compra por parte de los
asajeros. Esta situación no es exactamente la misma  que la espera
abitual de pre-embarque de un vuelo en horario, donde algunos
studios (Torres et al., 2005) coinciden que esta espera es una opor-
unidad para las compras en tiendas y consumo de alimentos y
ebidas.
Otra situación, relativamente nueva, que está inﬂuyendo en las
strategias de gestión y de negocios de los aeropuertos es la com-
etencia entre estos. Antes de la gran liberalización de la industria
el transporte aéreo la misma  estaba fuertemente regulada por
a Convención de Chicago de 1944. En tal contexto, la falta de
ompetencia entre las líneas aéreas se trasladó a los aeropuertos
Barret, 2000), y dicha situación se mantuvo durante casi 3 décadas,
ero la liberalización en el sector de las líneas aéreas (iniciada en
abla 7
ngresos (en USD) en concepto de alimentos y bebidas (A&B), por pasajero de partida
 según taman˜o del aeropuerto, an˜o 2013















Américas 0,51 0,74 0,86
Asia-Pacíﬁco 0,65 0,71 0,88
Europa 1,09 1,13 1,04
uente: The Moodie Report y The S-A-P Group (2014).áﬁca (medida en miles de millones de USD, precios nominales).
Estados Unidos en la década de los setenta, y seguida en Europa en
las décadas de los ochenta y noventa) no tuvo una traslación inme-
diata en los aeropuertos, muchos de los cuales mantienen incluso
hoy en día un dominio de cuasi-monopolio. Pero la situación
está cambiando (Jiménez, Claro y Pinho de Sousa, 2014). Algunas
investigaciones actuales en competencia aeroportuaria (Lian y
Ronnevik, 2011) identiﬁcan lo que se denomina fuga del tráﬁco de
los aeropuertos, un término acun˜ado para describir la competencia
cuando las zonas de inﬂuencia (o de captación geográﬁca) de 2 o
más  aeropuertos se superponen. Otros trabajos aseguran que los
aeropuertos ahora compiten en al menos en 2 aspectos: cuando sus
zonas de inﬂuencia se solapan y cuando trabajan con eﬁcacia como
centros de transferencia alternativos (Graham, 2014; Forsyth,
Gillen, Müller y Niemeier, 2010; De Neufville y Odoni, 2003).
La situación de competencia entre aeropuertos es más  visible
en Europa, ya que en un radio de 2 horas de conducción por tierra
(en auto, bus o tren) cerca del 63% de la población europea tiene al
alcance al menos 2 aeropuertos; un 38%, 3 aeropuertos, y un 23%,
4 o más  aeropuertos; esta situación potencia la capacidad de elec-
ción de aeropuerto por parte del pasajero (Copenhagen Economics,
2012). La situación de competencia aeroportuaria está conduciendo
a los aeropuertos europeos a utilizar estrategias de marketing,
inversión en nuevas infraestructuras e instalaciones aeronáuticas
y no-aeronáuticas, cambio de modelos de propiedad, mejora en la
calidad de sus servicios, e incentivos comerciales (tasas aeropor-
tuarias más  bajas) para captar más líneas aéreas y más rutas.
Todas estas acciones tienden a generar un mayor tráﬁco de
pasajeros, lo que potencia los ingresos aeroportuarios (Copenhagen
Economics, 2012). En deﬁnitiva, es de esperar entonces que esta
situación de competencia intra-aeroportuaria afecte los ingresos
aeroportuarios, tanto los aeronáuticos como los comerciales. Esta
circunstancia insta a los operadores de aeropuertos a cambiar
el paradigma de la planiﬁcación y la gestión de los aeropuertos
(Jiménez et al., 2014).
5. Respuestas estratégicas y tendencias
Durante las últimas 2 décadas los operadores aeroportuarios
de todo el mundo vienen respondiendo, a diferentes velocidades,
tanto al propio desarrollo de la industria como a la creciente
competencia intra-aeroportuaria con el objetivo de incrementar
sus ingresos comerciales. Esta respuesta la vienen haciendo desde
3 vertientes. La primera se reﬁere a conocer mejor al consumidor y
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ás  adecuadas estrategias comerciales y de marketing. La segunda
ertiente se fundamenta en la respuesta de los aeropuertos, la
ual se ha enfocado en la evolución de la arquitectura comercial
eroportuaria, más  precisamente en el disen˜o de las zonas comer-
iales, ya que los estudios conﬁrman su inﬂuencia en el consumo
e los pasajeros. Y ﬁnalmente, la tercera vertiente está relacionada
on una nueva concepción de aeropuerto, aerotrópolis o ciudad
eroportuaria, cuya esencia es extender mucho más  allá de los
ímites del aeropuerto las iniciativas y estrategias de negocio. A
ontinuación se desarrolla en detalle cada uno de estos 3 conceptos.
.1. Comportamiento de consumo y segmentación de clientes
Estudios de principios de la década de los noventa (Doganis,
992) ya aﬁrmaban que no solo el volumen del tráﬁco sino tam-
ién su caracterización inﬂuían directamente en el nivel de ventas
e las tiendas concesionadas del aeropuerto. En primer lugar, son
os pasajeros internacionales, y su volumen, los que más  inﬂuyen
n las ventas de las tiendas, debido a que pasan mucho más  tiempo
n el aeropuerto que los pasajeros nacionales. Y en segundo lugar,
oganis (1992) aﬁrmaba también que el origen (nacionalidad) de
os pasajeros internacionales impactaba en la venta de cierto tipo de
roductos de las tiendas. En deﬁnitiva, desde hace más  de 2 décadas
a se sabe que los niveles de tráﬁco —y principalmente su perﬁl—
on crucialmente importantes en la determinación de los ingre-
os de las concesiones aeroportuarias; por ello, y desde entonces,
unque los aeropuertos no pueden inﬂuir directamente tanto en el
úmero como en el origen de los pasajeros (ya que son los opera-
ores aéreos los que abren rutas y frecuencias en un aeropuerto), sí
ueden trabajar en el mejor conocimiento del perﬁl de sus clientes,
obre todo en relación con su comportamiento de consumo y su
egmentación, y así maximizar las ventas de sus tiendas.
Como ya se mencionó en la sección de revisión de la literatura,
esde hace una década varias investigaciones analizan y estudian
atrones de comportamiento del consumidor aeroportuario. Estos
nálisis permiten a los gestores comerciales disen˜ar y desarrollar
strategias y ofertas especíﬁcas según el tipo de cliente aeropor-
uario. Hablar de solo pasajeros como mercado objetivo ya no es
uﬁciente; es necesaria una segmentación de la base de clientes
ucho más  detallada (Castillo-Manzano, 2010; Lu, 2014), ya que
ada perﬁl tiene sus necesidades y a su vez presenta oportunidades
e consumo diferentes; una segmentación habitual es la siguiente:
asajero nacional, pasajero internacional, pasajero en tránsito,
asajero de ocio, pasajero de negocios, viajero individual o en grupo
on nin˜os (familiar), acompan˜ante exterior, visitador ocasional del
eropuerto, empleados del aeropuerto, pasajeros internacionales
egún su origen, residentes locales, etc. Luego se suele segmen-
ar según perﬁl demográﬁco, por género, edad, socioeconómico,
tc. (Liu, Usher y Strawderman, 2014). El conocimiento del com-
ortamiento de consumo de toda la base de clientes en el recinto
eroportuario (Lu, 2014) permite a los gestores comerciales deﬁ-
ir criterios de disen˜o de áreas comerciales (Chung, Wu  y Chiang,
013; Geuens, Vantomme y Brengman, 2004), conﬁgurar mejor los
ontratos de concesión con las tiendas, disen˜ar formas y medios
e información y comunicación óptimas con los pasajeros y otros
lientes, enfocar mejor la publicidad en el interior del aeropuerto,
 ﬁnalmente adaptar la logística de operaciones en las terminales
Crawford y Melewar, 2006; Seiders, Voss, Grewal y Godfrey, 2005;
reathy, 2004; Freathy y O’Connell, 2000).
.2. Disen˜o, disposición y amplitud de los espacios comercialesHistóricamente los aeropuertos tienen como objetivo procesar
os pasajeros y su equipaje de la manera más  eﬁciente y rápida
osible. Directrices originales de disen˜o aeroportuario hicieron hin-
apié en el desarrollo de una arquitectura orientada a facilitar elciales 31 (2015) 393–402 399
ﬂujo dinámico de pasajeros en las terminales (Odoni y de Neufville,
1992). Parece evidente que esta ﬁlosofía constructiva, con una clara
perspectiva logística y operativa, no se corresponde con la moderna
orientación comercial de los aeropuertos hoy en día (2015). Por
ello, y con el objetivo de potenciar los ingresos comerciales del
aeropuerto, en especial de las tiendas (concesionadas) de ventas al
por menor, los aeropuertos están disen˜ando (nuevas) o redisen˜ado
(actuales) sus terminales con el objetivo de orientar, conducir y pre-
disponer el recorrido de los pasajeros por la terminal de tal manera
que estos puedan ser seducidos por las numerosas tiendas a los
que están expuestos a lo largo de su recorrido (Van Oel  y van den
Berkhof, 2013; Adey, 2008).
Muchos aeropuertos monitorizan intensamente a los pasajeros
desde el punto de vista de sus hábitos de consumo. Paralelamente,
por un lado varios trabajos de investigación indagan sobre el com-
portamiento del consumidor pero orientado al wayﬁnding (cómo
no perderse en el camino) (Adey, 2008; Churchill, Dada, de Barros
y Wirasinghe, 2008; Correia, Wirasinghe y de Barros, 2008), y por
otro lado, las investigaciones se centran en analizar cómo mejorar
los tiempos de recorrido en las terminales (Tsamboulas y Nikoleris,
2008) para apoyar los procesos de operaciones y a la vez aumen-
tar las compras en las tiendas. Últimamente se está empezando a
investigar sobre cómo los consumidores valoran el disen˜o de las
terminales, y más  especíﬁcamente el de las áreas comerciales (Van
Oel y van den Berkhof, 2013). Según ciertos estudios, los disen˜os y
la arquitectura de los ediﬁcios terminales afectan el estado emocio-
nal de los consumidores, ya sea animándolos a permanecer en las
áreas comerciales y motivar su consumo en las tiendas, o disminuir
su disposición a hacerlo (Adey, 2008; Omar, 2002).
Y ﬁnalmente, se encuentra un único trabajo que utiliza mode-
lización o programación matemática (Hsu y Chao, 2005), cuyos
argumentos, entre otros, son: históricos de ingresos comerciales,
tipo de pasajero y volumen, nivel de servicio a los pasajeros, espa-
cio físico disponible, espacio de áreas comerciales, tipos de tiendas,
etc. Hsu y Chao (2005) proponen modelos para optimizar la asigna-
ción de espacio y ubicación preferente de las tiendas comerciales
con el objetivo de incrementar sus ventas pero manteniendo el
nivel óptimo de servicio. Los autores del mencionado trabajo con-
cluyeron que las ventas de las tiendas al por menor se pueden
maximizar según el espacio asignado (metros cuadrados) y ubi-
cación de las mismas en lugares con mayor o máxima accesibilidad
en el terminal. Otra conclusión interesante de este estudio es que a
un aumento del volumen de pasajeros, sin modiﬁcar el área desti-
nada al servicio al pasajero, los ingresos comerciales por ventas de
las tiendas concesionadas solo se incrementan en una proporción
similar al crecimiento del volumen de pasajeros en función de la
ubicación de las tiendas y no del aumento de la superﬁcie asignada
a las tiendas o al área comercial en general.
5.3. Las ciudades aeroportuarias
Tradicionalmente los aeropuertos han sido entendidos como
lugares que prestan un servicio público (de transporte aéreo) con
instalaciones e infraestructuras para gestionar y procesar aero-
naves y pasajeros. El dinámico crecimiento del transporte aéreo
no solo ha impulsado un cambio en el desarrollo, construcción y
gestión de los aeropuertos modernos, sino que también ha impul-
sado el desarrollo de las economías de las ciudades y regiones (del
entorno) a las cuales sirven, y lo seguirán haciendo cada vez más
en el futuro. Para ir a la par con el crecimiento económico de su
entorno local y global, y con el imparable crecimiento del trans-
porte aéreo (y de otras industrias relacionadas y/o inﬂuenciadas),
algunos aeropuertos están ampliando su alcance e impacto más  allá
de sus límites físicos tradicionales y empiezan a desarrollar impor-
tantes instalaciones e infraestructuras comerciales y de servicios
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ngresos puramente comerciales, un tipo de ingreso nunca antes
esarrollado (Güller y Güller, 2008).
Con esta tendencia los aeropuertos no solo proponen y desarro-
lan una nueva y revolucionaria estrategia de captación de ingresos
omerciales (Abeyratne, 2007; Reiss, 2007), sino que además están
iendo generadores de verdaderos cluster empresariales e indus-
riales (Kasarda, 1998) y se están convirtiendo en la piedra angular
e nuevas formas dinámicas de desarrollo urbano y de negocio.
on el desarrollo en el entorno aeroportuario de centros de nego-
io, parques industriales, lugares de ocio y entretenimiento, centros
ntermodales de transporte, etc., los aeropuertos proponen una
ueva concepción del aeropuerto, una «ciudad aeroportuaria»,  tam-
ién llamada aerotrópolis (Kasarda y Lindsay, 2011). La aerotrópolis
s una nueva forma de desarrollo comercial del aeropuerto cen-
rado en que su disen˜o, infraestructura y estrategia de gestión y
xplotación lo posicionen como un motor del crecimiento econó-
ico del entorno (Appold y Kasarda, 2011; Flores-Fillol y Nicolini,
011; Kasarda y Lindsay, 2011; Charles, Barnes, Ryan y Clayton,
007).
Algunos ejemplos notables de tales desarrollos son el Dubai
orld Central International Airport (Dubai, EAU), el Incheon Inter-
ational Airport (Seúl, Corea del Sur), el Changi Airport (Singapur),
l Suvarnabhumi International Airport (Bangkok, Tailandia), el Kuala
umpur International Airport (Kuala Lumpur, Malaisia) y el Beijing
apital International Airport (Beijing, China). En Asia ya se reconoce
l desarrollo de proyectos aerotrópolis como uno de los principales
ontribuyentes a la economía local y nacional en términos de esti-
ular nuevas inversiones, el fomento del empleo y la creación de
uevas oportunidades de negocio (Wang, Chou y Yeo, 2013; Yeo,
ang y Chou, 2013; Wang y Hong, 2011). En Estados Unidos ya hay
n marcha muchas iniciativas al respecto, por ejemplo los aeropuer-
os de Memphis, Los Ángeles, Dallas, Michigan, Atlanta y Detroit.
n Europa, entre varias iniciativas en marcha, el proyecto aero-
rópolis más  avanzado es el Amsterdam-Schiphol (Schiphol Group,
015; Hakfoort, Poot y Rietveld, 2001). En lo que respecta a Amé-
ica Latina, en el entorno del aeropuerto de Panamá-Tocumen ya
stá en marcha una iniciativa llamada a ser la primera aerotrópolis
 ciudad aeropuerto de Latinoamérica (Panatropolis, 2015), basada
n el concepto creado por John Kasarda (Kasarda y Lindsay, 2011).
En deﬁnitiva, el concepto de aerotrópolis, basado en la diversiﬁ-
ación empresarial e industrial en el entorno aeroportuario, con el
esarrollo de centros comerciales y hoteles, e instalaciones para el
cio, el turismo, el comercio minorista y la industria de la logística,
uede multiplicar los ingresos comerciales de los aeropuertos (Yeo
t al., 2013).
. Conclusiones
Este estudio descriptivo y de revisión identiﬁca los factores que
fectan e inﬂuyen en el desarrollo y la generación de los ingresos
omerciales aeroportuarios. En primer lugar, la mayoría de los estu-
ios relacionados agrupan y dividen los ingresos no-aeronáuticos
n 6 grupos bien deﬁnidos: la venta minorista en tiendas, alimentos
 bebidas, parking, alquiler de coches, alquileres de oﬁcinas (dentro
e las terminales) y publicidad.
Las estadísticas a nivel regional y mundial identiﬁcan a la
enta minorista como el principal motor de generación de ingre-
os comerciales aeroportuarios; además, los datos muestran una
volución destacable en la venta minorista, ya que los aeropuertos
e algunas regiones del mundo prácticamente han duplicado sus
ngresos en este rubro entre el 2001 y el 2011. En segundo lugar, se
dentiﬁcan ciertas variables que inﬂuyen en el consumo y la compra
or parte de los pasajeros en las terminales aeroportuarias, a saber:
l taman˜o de un aeropuerto y el número de pasajeros; la fracción de
asajeros de vuelos internacionales; el perﬁl del pasajero/viajerociales 31 (2015) 393–402
(ocio/vacacional, negocio, otro); el tipo de línea aérea que utiliza
el pasajero (convencional, charter, de bajo costo); el modo en que
los pasajeros llegan y permanecen en el aeropuerto (solos, en gru-
pos, con familia, con acompan˜antes); el tipo de vuelo utilizado por
el pasajero (doméstico, internacional, en tránsito); los tiempos de
permanencia promedio en los terminales, y el espacio/amplitud
destinado a las zonas comerciales. Y en tercer lugar, las estadísticas
revelan que los ingresos comerciales son mayores en los grandes
aeropuertos que en los medianos y pequen˜os, medido tanto a nivel
porcentual (con respecto a los ingresos totales) como por pasajero.
En otro orden, en cuanto a la evolución de los ingresos comer-
ciales, las estadísticas globales muestran una invariabilidad en an˜os
muy  recientes. Sin embargo, en lo que se reﬁere a los ingresos por
ventas minoristas, y extendiendo el análisis a la década pasada com-
pleta, la evolución de este rubro ha sido destacable. Es cierto que
en las diferentes regiones del planeta se han presentado diferentes
velocidades en el crecimiento, pero en todas ellas la tendencia ha
sido siempre positiva, a excepción del corto periodo coincidente
con la última crisis ﬁnanciera internacional (2008-2009).
Desde el punto de vista de los operadores aeroportuarios, las
actividades comerciales son fundamentales para su viabilidad eco-
nómica futura y un prerrequisito para el crecimiento. Por ello,
la comprensión e implementación de estrategias comerciales en
un aeropuerto ha de entenderse en el contexto de una industria
dinámica, donde cambian los patrones de consumo, las normas y
regulaciones, donde inﬂuyen aspectos tanto sociopolíticos como
económicos y hasta aspectos de seguridad, lo que genera una per-
manente reconﬁguración del sector. Por otro lado, y paralelamente,
la creciente presión que reciben los aeropuertos por parte de los
operadores aéreos para congelar o disminuir las cargas aeropor-
tuarias (fuente de los ingresos aeronáuticos) obliga a los gestores
aeroportuarios a potenciar los ingresos comerciales de cara a mejo-
rar sus rendimientos ﬁnancieros.
En deﬁnitiva, a diferencia de las primeras etapas del desarrollo
del negocio aeroportuario, hoy en día gracias al cambio en las fór-
mulas de gestión y explotación de los aeropuertos, y acompan˜ado
del continuo crecimiento del transporte aéreo mundial, la indus-
tria aeroportuaria es mucho más  madura y el entorno comercial
es cada vez más  competitivo. Esto obliga a los gestores aeroportua-
rios a seguir avanzando en el desarrollo de estrategias innovadoras,
coherentes y ﬂexibles, sensibles a las circunstancias cambiantes del
mercado, con el objetivo de seguir creciendo y ser más  competiti-
vos.
Conﬂicto de intereses
El autor declara no tener ningún conﬂicto de intereses.
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